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Útdráttur  
Meginmarkmið rannsóknarinnar er að skoða sýnilega stjórnun hjá Íslandsbanka og kanna hvaða 

áhrif hún hefur haft á útibú og útibúasvið innan bankans. Lagt var upp með 

rannsóknarspurningarnar hvort sýnileg stjórnun sé að skila árangri í starfi ráðgjafa og hvort 

sýnileg stjórnun skili meiri sölu og betri þjónustu hjá bankanum. Notast var við eigindleg viðtöl 

og upplýsingar frá Íslandsbanka við vinnu verkefnisins. 

Helstu niðurstöður eru þær að með því að notast við sýnilega stjórnun er hægt að hvetja 

starfsmenn til að ná settum markmiðum og bregðast fljótar við ef vandamál koma upp. Símtöl til 

viðskiptavina hafa aukist en sala á viðbótarlífeyrissparnaði hefur dregist saman á milli ára. 

Almennt eru stjórnendur ánægðir með sýnilega stjórnun og telja það gott að starfsfólk sé upplýst 

um stöðuna hjá fyrirtækinu. Umbótarvinna hefur aukist til muna á þeim stöðum þar sem sýnileg 

stjórnun hefur verið tekin upp.  



2 
 

Inngangur  

Í sýnilegri stjórnun er markmiðið að allt sé á einum stað þar sem allir geta séð og fylgst með því 

hvað er að gerast innan deildarinnar sem þeir starfa hjá (Liker, 2004). Nýlega hefur verið innleidd 

sýnileg stjórnun hjá Íslandsbanka bæði í útibúum og í höfuðstöðum bankans, sumstaðar hefur 

innleiðingu ekki enn verið lokið. Notast er við sýnilega stjórnun til að upplýsa starfsfólk betur um 

stöðu mála hjá bankanum og sviðinu sem þeir starfa á. Við fyrstu sýn virðast vera mismunandi 

útfærslur eftir stjórnendum og virðist sem ekki sé til ákveðið verkferli hjá Íslandsbanka yfir það 

hvernig fundir í sýnilegri stjórnun eiga að fara fram. Notast er við töflufundi, en á þeim er staðið 

við töflu þar sem upplýsingar um rekstur og markmið útibúsins eru uppsett. Höfundur ákvað að 

skoða þá vinnu sem búið var að vinna í Íslandsbanka og athuga hvort að þeir sem halda töflufundi 

hafi meðal annars farið á námskeið um hvernig ætti að standa af töflufundum.  

Ennfremur verður leitast við að svara spurningum eins og „er sýnileg stjórnun að skila árangri í 

starfi hjá ráðgjafa“ og „skilar sýnileg stjórnun meiri sölu og betri þjónustu hjá ráðgjafa“. Til að 

svara þessum spurningum verður rætt við stjórnendur í útibúum bankans og verkefnastjóra yfir 

Lean hjá Íslandsbanka. 

Hér í næstu köflum verður fræðileg umfjöllun þar sem nokkur tól Lean verða kynnt, en þetta eru 

þau tól sem höfundur telur tengjast þessari innleiðingu sýnilegrar stjórnunar hjá Íslandsbanka. 

Síðan verður farið yfir þær aðferðir sem höfundur notar til að safna upplýsingum fyrir ritgerðina. 

Að lokum eru niðurstöður og umfjöllun um verkefnið.  
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Fræðileg umfjöllun 

Hér verður fjallað um þau tól sem hægt er að notast við þegar fyrirtæki ætla að taka upp Lean 

hugsun og vinnuaðferðir hjá sér. Þess má geta að Íslandsbanki er ekki að innleiða Lean að fullu 

hjá sér heldur aðallega sýnilega stjórnun og nokkur tól frá Lean sem tengjast því. Skoðaðar verða 

nokkrar aðferðir í þessum kafla og má þar nefna Kaizen, 5s, Gemba, sýnilega stjórnun, Five ways 

og Plan, do, check, act. 

Hvað er Lean? 

Lean hugmyndafræðin er byggð að hluta til á verkfærum og gæðaframförum sem Toyota hefur 

gert frægt. Þeir notuðust meðal annars við hugtökin Just in Time, Kaizen, one-piece flow, jidoki 

og heijunka (Liker, 2004). Þetta er hluti af TPS módeli sem er framleiðslukerfi Toyota (Kerzner, 

2013). Þessi verkfæri sköpuðu svokallaða Lean vakningu, þau eru ekkert leynivopn heldur geta öll 

fyrirtæki notað þau. Framfarir á Lean hafa aðallega orðið vegna skilnings starfsmanna á hugtakinu 

og hvatningu yfirmanna til starfsmanna. Með Lean er verið að breyta hugmyndum fyrirtækisins 

sem sjást í stjórnun, teymum og menningu og þannig er stefnu breytt, byggð upp sambönd og 

fyrirtækinu viðhaldið sem lærdómsfyrirtæki. Lean leggur mikið upp úr því að það sé alltaf pláss 

fyrir meiri endurbætur (Liker, 2004). Með Lean er einnig lagt mikið upp úr því að skila 

viðskiptavininum sem mestu virði á sem hagkvæmastan og skilvirkastan hátt (Helgi Þór Ingason, 

2015). 

Í Lean er mikið lagt upp úr því að minnka sóun, en það eru til átta mismunandi tegundir af sóun. 

Til að byrja með voru þær sjö en svo var þeirri áttundu bætt við. Þessar átta tegundir af sóun eru: 

Flutningar, lager, hreyfingar, bið, varan unninn of mikið, of mikil framleiðsla, framleiðslugallar 

og starfsfólk sem er ekki nýtt að fullu (Flinchbaugh og Carlino, 2006; Liker, 2004).  

Það eru fimm meginreglur sem gott er að fylgja eftir þegar notast er við Lean og þær eru: 

 Stöðugt verið að meta starfið, tengingar og flæðið í vinnunni. 

 Stöðugt verið að eyða sóun 
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 Koma á samkomulag um hvernig og hvað 

 Vera kerfisbundið lausnamiðaður 

 Búa til lærdómsfyrirtæki 

Hver og ein ofantalinna reglna felur í sér ákveðna merkingu og krefst ákveðinnar hegðunar 

starfsmanna. En samt sem áður skiptir mestu máli hvernig þær virka saman. Reglurnar eru þarna 

til að leiðbeina starfsfólki á vinnustöðum hvernig á að takast á við ákveðin verkefni innan 

vinnustaðarins (Flinchbaugh og Carlino, 2006). 

Þegar fyrirtæki eða teymi verða Lean hugsandi þýðir það að þau eru meðvitandi að reyna að eyða 

sóun og er það kallað „mudas“ (Basu, 2011; Nicoletti, 2012). Þau fyrirtæki sem að tileinka sér 

Lean hugsun fara eftir þessum meginreglum, þar sem þau skilgreina gildi, skilja mikilvægi gilda, 

skilgreina flæði, gera flæðirit og leitast við að gera hlutina á fullkominn hátt (Nicoletti, 2012). 

Kaizen  

Kaizen er japanskt orð og þýðir að leysa vandamál út frá öðru sjónarhorni (Kai merkir breyting 

eða breytir því hvernig þú sérð hluti). Þetta fær alla til koma fram með hugmyndir til að bæta og 

deila þeim svo með öllum. Með þessu verður hægt að nota hugmyndirnar strax. Zen er einnig 

japanskt orð, (Zen merkir gott eða gera það sem best). Zen er notað til að betrumbæta ferla og 

vörur, með þessu er hægt að vinna gegn nátturlegum mótþróa gegn breytingum og að minnka líkur 

á að starfsfólk streitist á móti breytingum (Nicoletti, 2012).  

Kaizen er aðferð sem fær starfsmenn til að vinna alltaf saman að því að ná reglulega og stigvaxandi 

framförum í framleiðsluferlinu sínu („Top 25 Lean Tools“, e.d.).  

Þegar notast er við Kaizen og til þess að fá sem mest út úr þessum stöðugu umbótum er gott að 

hafa vinnustofu þar sem farið er yfir hluti eins og hver er viðskiptavinurinn og komast að því 

hverjar þarfir hans séu. Aðeins þá er hægt að sjá hvað gæti aukið virði vörunnar fyrir 

viðskiptavininn. Farið er yfir hvernig hlutirnir eru gerðir og rætt við starfsmennina um verkferlana 

og þeir skráðir niður. Einnig er gott að geta séð hvernig ástandið verður í framtíðinni. 
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Framkvæmdaráætlun er notuð til að teikna upp hvernig á að vinna að framtíðaráætlun. Síðan er 

farið í breytingarnar og metið hvernig til tókst að innleiða breytingarnar (Liker, 2004). 

Gemba 

Þegar notast er við Gemba verða stjórnendur að fara þangað þar sem verkin eru unnin svo þeir geti 

skilið allt verkferlið og ef það er vandamál við framleiðslu sjá þeir hvar vandamálið liggur (Liker, 

2004; Nestle, 2013). Með þessu safna stjórnendur upplýsingum um verkið. Það eru sjö skref sem 

fara þarf í gegnum þegar notast er við Gemba og þau eru: 

 Velja vinnustað eða teymi 

 Fara yfir Lean meginreglur með teyminu 

 Kortleggja birgja, hvað kemur inn, ferli, hvað fer út og hverjir eru viðskiptavinirnir og setja 

upp mynd fyrir teymið 

 Staðan skoðuð: sjá hvað er að hafa áhrif á kostnað og gæði sem við erum með í dag. 

 Betrumbætur með hugarflugsfundum 

 Meta betrumbætur, koma með tillögur og hanna framkvæmdaráætlun 

 Setja upp Gemba planið á vinnustaðnum 

Þegar búið er að gera þetta ætti listinn að vera sýnilegur um allan vinnustaðinn. Með þessu gerir 

það öllum starfsmönnum auðvelt fyrir að sjá hvað við lærðum á Gemba ferlinu (Nestle, 2013).  

5s 

5s er aðferðin sem notuð er til að minnka sóun sem leiðir af sér villur, galla og slys í fyrirtækinu. 

Þessi 5s eru flokka(sort), allt á sinn stað (straighten), hreinsa (shine), Staðlað (standardize) og 

viðhalda ( sustain). 

 Flokka – Fara í gegnum hluti og halda aðeins því sem þarf að nota og losa sig við það sem 

er ekki notað 
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  Allt á sinn stað – Finna stað fyrir allt og halda því á sínum stað. 

 Hreinsa – Að hafa sem snyrtilegast á vinnusvæðinu kemur í veg fyrir að gæði minnki og 

vélar bili. 

 Staðla – Þróa kerfi og aðferðir til að geta framfylgt fyrri þrem S-um. 

 Viðhalda – Halda stöðuleika á vinnustaðnum er stöðugt í gangi og endalausar 

endurbætur. 

5s skapar möguleika á því að vera með stöðugar endurbætur á vinnustaðnum. 5s byrjar með því að 

flokka hvað það er sem þarf að vera á skrifstofunni og hvað það er sem þarf ekki að vera. Síðan er 

fundinn staður þar sem hlutir eiga að vera. Það á að vera auðvelt fyrir starfsmenn að komast að 

hlutnum sem þeir þurfa að nota í vinnunni. Passa að vinnustaðurinn sé hreinn og hafa einhvern 

sem fylgist með því að það sé farið eftir þessu hér að ofan. Halda þessu stöðugu með því að fara 

eftir því sem búið er að ákveða að gera. Þau verkefni sem eru stöðugust, eru yfirfarin reglulega af 

yfirmönnum og þeir gefa oft verðlaun fyrir besta teymið (Liker, 2004). 

Sýnileg stjórnun 

Sýnileg stjórnun (Visual management) er hugsað sem samskiptatól sem allir starfsmenn hafa 

aðgang að og geta séð hver staðan er á hverjum tíma fyrir sig. Sýnileg stjórnun hjálpar við að taka 

snöggar og nákvæmar ákvarðanir, bætir samskipti, heldur jöfnuði, hraðar samskiptum og skapar 

mikilvæga sameiningu í teyminu (Liker, 2004). 

Með sýnilegri stjórnun er farið yfir væntingar, hver ber ábyrgð á verkefninu og hún auðveldar að 

rekja hvernig verkefnið gengur hverju sinni og mæla þróun þess. Markmið 

yfirmannsins/ábyrgðarmanns er að passa að sýnilega stjórnunin einblíni á réttu hlutina og sé 

skiljanleg. Fundirnir eru haldnir daglega og eru allt að 30 mínútur. Allir mæta á réttum tíma og 

upplýsa um hver staðan er á sínu verkefni og um breytingar frá síðasta fundi. Oft eru settir litir við 

verkefnið til að sýna hver staðan þeirra er. Grænn litur merkir að verkefnið er á tíma, gulur merkir 

að verkefnið er ekki á tíma en áætlun heldur og rauður merkir að verkefnið er ekki á tíma og það 

þarf að bregðast við til aðverkefnið standist tímaáætlun. Þegar það er ekki grænn litur sýnilegur 

kemur ábyrgðarmaður á fundinn með tillögur að mótvægisaðgerðum til að komast aftur á réttan 

stað með verkefnið (Liker og Convis, 2011). 
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 The 5 why´s 

Ein að aðferðunum sem notaðar eru í Lean er kallað “five why´s” en þá er spurt fimm sinnum af 

hverju og með því er hægt að kafa niður í rót vandans, með hverju svari kemur ný spurning 

(Kerzner, 2013). Eftir hverja spurningu er vandamálið lagað og svo skoðað af hverju þetta gerðist 

og því breytt svo það komi ekki fyrir aftur hjá fyrirtækinu. (Liker, 2004). Það er ekki skylda að 

spyrja af hverju fimm sinnum, það getur verið oftar eða sjaldnar. Þetta er gert þangað til að 

undirliggjandi vandamál er komið upp á yfirborðið (Anonymous, 2013). 

Plan, Do, Check, Act 

Lærdómshringur Toyota kallast Plan, Do, Check, Act, eða á íslensku er það skipuleggja, 

framkvæma, athuga og bregðast við. Hringurinn býr til lítil verkefni og metur síðan niðurstöður 

þeirra. Með þessu er hægt að skoða á smærri einingum og prófa hvort hlutirnir séu að virka áður 

en þeir eru innleiddir á heildina (Liker, 2004).  
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Aðferð 
 

Eigindleg viðtöl voru notuð til að afla upplýsinga um hvernig ferlið við innleiðinguna var í raun 

og veru og hvernig stjórnendur eru að upplifa áhrif frá innleiðingu sýnilegrar stjórnunar. Farið var 

með spurningalista til stjórnenda í útibúum og á útibúasviði þar sem spyrjandi sat inni með 

þátttakanda og ræddi hverja spurningu fyrir sig. Ástæða þess að valið var að notast við eigindlegra 

rannsóknaraðferð var til að fá umræður við stjórnendur sem gætu leitt af sér frekari upplýsingar. 

Einnig voru fengnar sölutölur frá Íslandsbanka þar sem hægt var að sjá hvernig síðustu tvö ár hafa 

verið og reynt að meta með því hvort að það sé sjáanlegur munur eftir að sýnilega stjórnunin var 

tekin upp á úthringingum þar sem ráðgjafi hringir í viðskiptavin að fyrrabragði og fer yfir stöðuna 

með honum. Í sama símtali var rætt um hvort það sé hægt að breyta einhverju hjá viðskiptavininum 

til hins betra og þær vörur sem bankinn býður upp á kynntar. 

Rætt var við verkefnastjórann sem sá um innleiðinguna, tvo starfsmenn innleiðingarinnar, 

útibússtjóra útibúasviðs og fjóra útibússtjóra sem hafa verið að notast við sýnilega stjórnun í sinni 

vinnu í meira en ár. Öll útibú sem rætt var við eru á höfuðborgarsvæðinu. Rætt var við 

útibússtjórann á Kirkjusandi, Garðabæ, Hafnarfirði og Mjódd, en hann er einnig yfir 

Kópavoginum. Áætlað var að ræða við útibússtjóranna á Granda og Höfða en ekki var byrjað að 

notast við sýnilega stjórnun þar því innleiðing var enn í gangi og því gátu þeir ekki svarað hvernig 

verkefnið gengur. 

Notast var við spurningar úr vinnustaðagreiningu sem gerð er árlega í bankanum til að sjá hvort 

starfsfólk sé almennt ánægt með fundi sem koma að sýnilegri stjórnun. Þessi gögn gefa 

vísbendingu um hvernig starfsfólk er að upplifa fundina. Gott er að hafa gögn frá starfsfólkinu 

varðandi sýnilega stjórnun þar sem aðeins var rætt við stjórnendur í þessu verkefni. 
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Niðurstöður  
 

Til að byrja með var rætt við stjórnendur nokkurra útibúa og útibúasviðs, hér verður fjallað um 

niðurstöður þess. Þá verða svör svarenda borin saman við svör þeirra sem sjá um innleiðinguna á 

sýnilegri stjórnun hjá Íslandsbanka.  

Skoðað var hvort stjórnendur hefðu fengið námskeið í að halda töflufundi og kom í ljós að enginn 

hafði sótt slíkt námskeið. Allir útibússtjórnar höfðu fengið sérfræðing inn til sín og þar sem 

sérfræðingurinn fór yfir fyrstu skref sýnilegrar stjórnunar. Sérfræðingurinn kom stjórnendum af 

stað með verkefnið og fór síðan og leyfði stjórnendum að vinna þetta eins og þeir töldu vera bestu 

leiðina fyrir sitt útibú. Enginn útibússtjóri hefur sótt sérstakt námskeið þrátt fyrir að það hafi verið 

í boði. 

Þegar skoðuð er umsögn stjórnenda um sýnilega stjórnun og hvað hún hefur upp á að bjóða segja 

allir að þeir séu mjög jákvæðir og að það sé gott að treysta starfsfólkinu fyrir uppgjöri sviðsins. 

Þannig viti allir hver staðan er og geti séð hana þegar þörf er á. Einnig talar meirihlutinn um að 

þetta sé góð leið til að halda utan um árangur starfsmanna og markmið og fái starfsfólk til að vilja 

standa sig betur. Í þessu tilfelli var nefnt að starfsmenn vilja ekki láta sjást á fundum þar sem allir 

eru að þeir séu ekki að halda áætlun.  

Uppsetning töflufunda 

Fundir eru haldir allt frá einu sinni í mánuði upp í einu sinni í viku og er það misjafnt eftir útibúum. 

Þessir fundir eru hjá flestum 20 til 25 mínútur vikulega en eitt af útibúunum er með fundinn í 60 

mínútur og fer fundurinn fram einu sinni í mánuði. Mismunandi er eftir útibúum hvernig þessum 

fundum er háttað, sums staðar eru það alltaf stjórnendurnir sem halda fundinn á meðan á hinum 

stöðunum er látið skiptast á hver stjórnar fundinum og eiga allir starfsmenn að geta komið upp og 

stjórnað fundinum. Með þessu móti er hægt að halda fundinn þó að stjórnandi sé ekki á staðnum. 

Flestir hafa þó líka deildarfundi einu sinni í viku þar sem annað hvort ráðgjafar fyrirtækja funda 

saman eða ráðgjafar einstaklinga. Á þeim fundum er rædd staða símtala, heimsókna og sölu hjá 

hverjum starfsmanni. Sett eru markmið í byrjun árs hjá öllum og síðan er farið yfir þau á þessum 
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vikulegu fundum og skoðað hver staðan er. Ef vandamál koma upp er hægt að bregðast við þeim 

hratt og örugglega þar sem þessir fundir eru það oft og ætti því ekki að vera of langt um liðið þegar 

vandamál kemur upp. Vandamál eru skoðuð eins og talað er um í aðferðinni 5 why‘s. 

Ánægja í starfi 

Allir stjórnendur töldu að starfsánægja hafi aukist hjá sér 

með því að taka upp sýnilega stjórnun. Þeir töldu að með 

sýnilegri stjórnun finni starfsmenn fyrir því að þeim sé 

treyst. Einnig vita starfsmenn betur hver staðan er hverju 

sinni og hver staðan á markmiðum deildarinnar er. Með 

þessu er auðveldara að fá starfsfólk til að taka meiri þátt í 

því að ná markmiðum fyrirtækisins og leggja meira á sig. 

Eins og sést á mynd 1 er starfsfólk bankans almennt ánægt 

með þessa töflufundi og hefur það aukist lítillega á milli ára 

hjá bankanum. Það virðist því vera rétt tilfinning hjá 

stjórnendum að starfsfólk sé ánægt með fundina. Einnig er 

hægt að sjá á mynd 2 að starfsfólki bankans finnst fundir 

vera gagnlegir. 

 Ekki er alveg hægt að taka fullt mark á upplýsingunum sem 

koma fram á mynd 1 og 2 þar sem upplýsingarnar ná yfir 

allan bankann en ekki einstök útibú. Engu að síður má draga 

þá ályktun að fólk sé almennt ánægt með fundina. 

  

Mynd 1: Spurning: “Hafa fundir sem ég hef tekið þátt í hjá 

Íslandsbanka á sl. fjórum vikum verið gagnlegir?” (Gögn fengin 

frá Íslandsbanka) 

 

Mynd 2: Deildar-töflufundir stuðla að stöðugum umbótum í 
verklagi og vinnubrögðum (Gögn fengin frá Íslandsbanka) 
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Samanburður á milli ára í úthringingum, sölu og heimsóknum til fyrirtækja  

Þegar stjórnendur voru spurðir hvort þeir 

teldu að hringingar, sala og heimsóknir til 

fyrirtækja hafi aukist þá svöruðu allir játandi, 

en þeir voru ekki vissir hvort það væri hægt 

að rekja það endilega beint til taflanna sem 

komnar voru upp. Rætt var um að símtöl til 

viðskiptavina væri eitt af aðalmarkmiðum 

stjórnar bankans og mikið lagt upp úr að 

þessum markmiðum yrði náð og haldið í lagi 

og setur það mikla pressu á starfsfólk að 

standa sig. Rætt var um að með því að hafa 

töflurnar svona sýnilegar ýtti það undir 

metnað hjá starfsfólki til að ná þeim 

markmiðum sem sett voru í byrjun árs og 

leggja þar með meira á sig þegar þess þarf. 

Hægt er á sjá hér á mynd 3 að aukning hefur 

orðið í frumkvæðissímtölum hjá starfsfólki 

á milli áranna 2014 og 2015. Mikil aukning 

er í skráningu fjármálaviðtala á milli ára og 

má sennilega rekja það til aukinnar vitundar 

til skráningar á þessum viðtölum. Seldur 

lífeyrissparnaður á milli ára minnkar töluvert en líklegt er að það sé vegna úrræðis 

ríkisstjórnarinnar þar sem fólk getur greitt lífeyrissparnað sinn inn á höfuðstól lána sinna eða nota 

hann sem innborgun til húsnæðiskaupa. Mikið átak var árið 2014 í sölu lífeyrissparnaðar og má 

sennilega rekja muninn til þess. Á mynd 4 er hægt að sjá hvernig þetta skiptist á milli þeirra útibúa 

sem rætt var við í þessu verkefni. Á myndinni er hægt að sjá hvernig þessi útibú hafa verið að 

standa sig á mismunandi hátt. Hægt er að sjá að öll útibúin eru að bæta sig örlítið á milli ára, nema 

eitt þeirra og gefur það til kynna að tilfinning útibússtjóra sé rétt með að fundirnir séu að skila 

árangri. Erfitt er að segja til um ástæðu þess að eitt af útibúunum sé að skila verri árangri árið 2015 

en árið 2014, en líklega er ekki notast jafn mikið við sýnilega stjórnun í þessu útibúi þar sem 
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Mynd 3 - Aukning á símtölum, fjármálaviðtölum og seldum lífeyrissparnaði á milli 

árana 2014 og 2015. (Gögn fenginn frá Íslandsbanka) 

 

Mynd 4 - Mismunur á milli útibúa þar sem hægt er að sjá muninn á milli ára hjá þeim 
útibúm sem rætt var við. (Gögn fenginn frá Íslandsbanka) 
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útibússtjóri taldi upp nokkra ókosti við aðstöðuna hjá sér og má meðal annars nefna að taflan var 

falin þannig fólk sæi hana ekki. Þá hefur reynst erfitt að ná öllum saman þar sem það eru margir 

starfsmenn í útibúinu. 

Markmið töflufunda 

Þegar markmið með fundunum var rætt við útibússtjóra voru allir sammála um það að þeir væru 

til að veita upplýsingar um stöðu mála þegar kemur að rekstri útibúsins eða útibúasviðsins, fylgja 

eftir markmiðum um símtöl, sölu og heimsóknir, fylgja eftir umbótaverkefnum og koma með 

hugmyndir að umbótum sem geta bætt starfið og minnkað sóun á vinnustaðnum eins og fram 

kemur í hugmyndafræðinni 5s. Þegar kemur að umbótaverkefnum voru allir útibússtjórarnir 

sammála um að til að byrja með hafi verið mikið af verkefnum sem kom upp og þurfti að laga og 

tengist það hugmyndafræðinni Kaizen. Má meðal annars nefna að útibúaþjónustan byrjaði með 

yfir 100 verkefni eftir að þeir tóku upp sýnilega stjórnun hjá sér.  

Allir voru sammála um að til að byrja með var mikið af verkefnum sem komu upp og voru þau 

sett upp á töfluna og starfsmenn gerðir ábyrgir fyrir verki sem þeir eiga að fylgja eftir. Farið var 

yfir verklagið og fundinn var besta og skilvirkasta leiðinn til að vinna verkið, eins og fjallað er um 

í aðferðinni Gemba. Í útibúinu á Kirkjusandi voru meðal annars gerðar breytingar á vinnulagi hjá 

fyrirtækjaráðgjöfum þar sem það voru sex starfsmenn í framlínu, en núna er því skipt þannig að 

þrír eru í framlínu að afgreiða viðskiptavini sem koma í útibúið og hinir þrír á bakvið að vinna í 

skjölum, fara í fyrirtækjaheimsóknir og hringja í viðskiptavini. Þessi breyting kom til þegar farið 

var yfir vinnuferlana og reynt að bæta úr þeim. Á útibúasviði voru líka gerðar margar breytingar á 

verklagi og hefur verið fækkað töluvert af starfsfólki þar eftir breytingarnar. Þar voru verkferlarnir 

gerðir skilvirkari og gátlistar voru teknir upp þannig að minni tími fer í að fara yfir gögn og kalla 

eftir gögnum sem vantar. Núna eru gögnin frekar að skila sér inn á sama tíma, sem hefur skilað sér 

í miklum tímasparnaði. 

Annað sem má nefna sem útibúin gerðu vel var að sameina hvar skjöl eru geymd. Í Garðabænum 

var meðal annars útbúinn skjalaskápur þar sem öll lánamál sem tilbúin eru til undirritunar af 

lántaka fari, það auðveldar ráðgjöfum að vinna saman og vita hvar þeir eiga að leita að skjölunum 

og þurfa ekki að leita í skápum hjá öðru starfsfólki sem tók óþarflega langan tíma. Önnur útibú 

hafa líka fundið sér stað þar sem lánaskjöl eru geymd. Öll umbótaverkefni fara á töfluna og 
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skipaður er ábyrgðarmaður yfir verkefninu og sett er á lokadagsetning. Útibússtjórar tala um að 

ekki sé hart fylgt á eftir lokadagsetningum ef það þarf meiri tíma sé það ekkert mál. 

Ábyrgðarmaður gerir þá oftast grein fyrir því á fundum af hverju hann óskar eftir lengri tíma. Ekki 

er notast við litakóða þegar kemur að verkefnum nema útibússtjórinn í Hafnafirði notaðist við 

broskarla og fýlukarla ef markmið eru á réttum stað eða undir. Útibússtjórinn í Garðabæ notast við 

litakóða þegar kemur að rekstri útibúsins og notast hann við rauðan lit þegar útibúið er undir 

áætlun, en grænan þegar það er yfir eða á áætlun. 

Mat útibússtjóra á sýnilegri stjórnun 

Að lokum voru viðmælendurnir beðnir um að segja hvað þeim þætti koma best út og hvað þeim 

þætti koma verst út við notkun sýnilegrar stjórnunar. Allir töluðu þeir um að þetta væri svolítið af 

endurtekningum, nefnt var að tölur fyrir uppgjör kæmu ekki nægilega oft til að setja inn á töfluna. 

Þrír nefndu að það væri erfitt að fá fólk til að taka þátt og nefndi meðal annars útibúasviðið að það 

væri alltaf sama fólkið sem væri opið og tilbúið að gera allt, en svo eru nokkrir sem þarf að draga 

inn og reyna allt til að fá það til að taka þátt í starfinu. Allir voru sammála um að það sem þeir 

fengu mest úr þessu væri aukin upplýsingagjöf til starfsmanna og þeir væri meðvitaðari um stöðu 

mála. Það kemur strax fram á fundunum hvort það sé vandamál og þá er hægt að grípa strax inn í 

og reynt að koma verkefninu aftur á réttan stað.  

Umræða 
 

Eftir að hafa rætt við útibússtjórana, verkefnasstjórann og þá sem sjá um innleiðinguna á sýnilegri 

stjórnun hjá Íslandsbanka er hægt að sjá margt gott starf sem hefur verið unnið og flottan árangur 

sem sumir hafa náð og aðrir virðast vera á réttri leið að ná góðum árangri líka. Hver og einn 

stjórnandi fær að vinna þetta eins og hann telur vera best fyrir sig og sína deild. 

Innleiðingarstjórarnir töluðu um að þetta væri ákveðið ferli sem stjórnendur færu í gegnum sem 

alltaf væri verið að bæta og mun alltaf vera hægt að bæta. Töflurnar hafa breyst eftir að þær voru 

teknar upp og á sennilega eftir að breyta þeim enn meira þegar komið er enn lengra inn í ferlið. 

Þegar höfundur fór á staðina og tók viðtölin við stjórnendur voru töflurnar skoðaðar á hverjum 

stað. Höfundur tók sérstaklega eftir því að útibúið í Hafnarfirði væri lengst komið og tækju þetta 

alla leið hjá sér og hafa tölur sýnt það að þeir séu að ná sínum markmiðum á hverju ári og gera 
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betur en það. Mættu önnur útibú taka sér þá til fyrirmyndar hvað það varðar. Í útibúinu í Hafnarfirði 

er unnin skýrsla fyrir ár hvert þar sem sýnileg stjórnun er tekin fyrir. Í skýrsluna er skráð hvert 

hlutverk hvers starfsmanns er og hvert sérsvið hans er og farið yfir þau markmið sem þarf að ná. 

Árinu er síðan skipt upp í mánuði og markmiðin þannig brotin niður. Hinsvegar þegar kemur að 

skráningu umbótaverkefna og utanumhald á þeim hefur útibúaþjónustan verið að koma best út. Þar 

er haldið vel utan um öll verkefni og þau skráð niður og fylgt eftir.  

Höfundur myndi vilja sjá hin útibúin fara sömu leið og Hafnafjörður er að fara með sína stjórnun 

og nýta sér einnig þá þekkingu sem komin er hjá útibúasviðinu með umbótarverkefni. Einnig 

mættu hin útibúin taka sér til fyrirmyndar það verklag að leyfa öðrum en stjórnandanum að stýra 

fundinum og myndi það auka þátttöku þeirra í rekstri og markmiðasetningu útibússins. Með þessu 

er líka auðveldara að halda alltaf fundinn þar sem stjórnandinn er ekki lykilþáttakandi á fundinum 

og hægt að halda hann í fjarveru útibússtjóra.  

Höfundur myndi vilja sjá betri stefnu varðandi hvað bankinn vil fá út úr sýnilegri stjórnun. Gott 

væri að gefa út að fundir ættu að vera einu sinni í viku eða oftar og hvetja starfsfólk til að vera 

alltaf að reyna að bæta starf sitt. Verkefnastjóri talaði um að erfitt væri að gefa út ákveðið verkferli 

af því þá þyrfti að fylgja því eftirfylgni. Höfundur telur ekki nauðsynlegt að hafa mikið eftirlit þar 

sem stjórnendur á staðnum eru að sjá um eftirlitið. Höfundur telur að gott væri að halda regluleg 

námskeið þar sem farið er yfir hver staðan er, fólk deilir reynslu sinni á fundunum og ræðir hvað 

mætti betur fara og hvað gengur vel. Með þessu væri hægt að læra af hverju öðru til að ná fram 

betra kerfi. Með þessu geta þeir sem eru búnir að ná flottum árangri í sinni deild hjálpað þeim sem 

eru komnir styttra í ferlinu og hjálpað þeim að komast áfram og ná jafn góðum eða betri árangri 

en aðrir hafa gert. 

Eftir að hafa rætt við stjórnendur og skoðað tölur þá er hægt að segja að sýnileg stjórnun sé að 

skila árangri hjá Íslandsbanka. Starfsfólk er meðvitaðara um hver markmið bankans og sviðsins 

síns eru, til hvers er ætlast af þeim og hver staðan er hverju sinni. Það gerir fólk öruggara í starfi 

sínu að vita til hvers er ætlast af þeim. Með því að vita til hvers er ætlast af starfsfólki eru meiri 

líkur á því að markmið náist og má sjá það með auknum símtölum. Símtöl til viðskiptavina hafa 

verið að aukast, enda er mikil krafa um það frá stjórn bankans. Höfundur telur að með sýnilegri 

stjórnun náist betri yfirsýn yfir hvað á að gera og með því er auðveldara að bregðast við 



15 
 

vandamálum strax áður en þau eru orðin of stór. Einnig eru þessir fundir mjög góður vettvangur 

fyrir stjórnendur til að hrósa starfsfólki sínu fyrir vel unnin störf og ýta þannig undir jákvæða 

hegðun og auka vellíðan í starfi.  

Höfundur telur að það sé gott að hvetja starfsfólk áfram sem er að standa sig vel við notkun 

sýnilegrar stjórnunar. Með því er hægt að smita út frá sér þannig fleiri staðir innan bankans vilji 

taka upp sýnilega stjórnun hjá sér. Samkvæmt innleiðingarteyminu er langur biðlisti af stöðum 

innan bankans sem bíða eftir að það komi og hjálpi þeim af stað. Sýnir það að stjórnendur sjái að 

þetta virki og vilji því notast við þetta í sínu ferli. Stjórnendur töluðu um að til að byrja með hafi 

þetta verið erfitt ferli, en svo þegar á reyndi sáu þeir hvað þetta var að virka vel og eru mjög 

ánægðir með að hafa náð að komast yfir erfiðasta hlutann sem þeir töldu vera fyrstu skrefin. Gefur 

þetta til kynna að mikilvægt sé að halda vel utan um þá sem eru að byrja og hjálpa þeim með 

ráðgjöf og upplýsingagjöf um hvernig þetta hefur verið gert. 

Höfundi fannst mjög áhugaverðar þær pælingar sem nú eru í gangi hjá útibúasviðinu þar sem þau 

eru að færa sig yfir í rafrænt ferli þar sem töflufundir verða færðir á netið og notast við heimasvæði 

sem starfsmenn hafa aðgang að. Það verður spennandi að fylgjast með hvernig það á eftir að ganga. 

Komin er smá reynsla á rafræna ferlið, þar sem notast var við aðferðina skipuleggja, framkvæma, 

athuga og bregðast við. Byrjað var á litlum hóp innan útibúasviðsins þar sem það var prófað og 

þegar sá hópur var orðinn sáttur við niðurstöðina var rafrænaferlið sett á alla deildina. Núna er 

verið að undirbúa útibúin á Granda og Höfðatorgi til að fara að hluta til í rafrænt form og munu 

upplýsingarnar vera á skjá þar sem allir geta séð þær og fylgst með gangi mála.Einnig verður tafla 

þar sem starfsfólk getur skrifað niður hugmyndir og gang mála hjá sér. Spennandi væri að rannsaka 

hvernig tekst til að færa þetta yfir á rafrænt form og hvort það skili sama árangri og að hafa þetta 

á sýnilegri töflu þar sem allir geta fylgst með. 



16 
 

 

Niðurlag 
 

Í þessu verkefni hefur verið farið yfir hvernig tekist hefur til með sýnilega stjórnun hjá 

Íslandsbanka. Rætt var við nokkra stjórnendur sem koma að sýnilegri stjórnun, hvort sem þeir hafa 

notast við hana eða hafa séð um innleiðingu hjá deildum. 

Lagt var upp með að kanna hvort sýnileg stjórnun væri að skila árangri í starfi hjá þjónustu/ráðgjafa 

og hægt er að segja að með sýnilegri stjórnun sé hægt að halda betur utan um starf ráðgjafans og 

rekstur sviðs/útibús. Hefur innleiðing sýnilegrar stjórnunar tekist misvel hjá útibúum en allir 

virðast vera á réttri leið með hjálp innleiðingarteymis innan bankans. Einnig var skoðað hvort 

sýnileg stjórnun hafi haft áhrif á sölu og hringingar fyrir bankann sem leiðir af sér betri þjónustu 

fyrir viðskiptavininn. Þar kom í ljós að símtöl hafa aukist lítlega á milli ára og var aðallega rætt 

um að þetta hjálpi mjög að halda utan um hringingarnar. Einnig var töluverð hækkun í 

fjármálaviðtölum sem er leið bankans til að auka þjónustuna. 

Hægt er að draga þá ályktun að tekist hafi ágætlega til með innleiðingu á sýnilegri stjórnun hjá 

Íslandsbanka. Þrátt fyrir það er enn langt í land og er þessu ferli í raun aldrei lokið og þurfa 

stjórnendur alltaf að vera á tánum með að vinna með fólkinu til að skapa góðan starfsanda og gott 

umhverfi til að vinna í. 
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Þakkir 

Ég vil þakka leiðbeinanda mínum, Hlyni Stefánsyni, kærlega fyrir aðstoðina. Ég vil þakka Hörpu 

fyrir að fara yfir málfar og stafsetningu. Ég vil einnig þakka fjölskyldu minni, vinum og 

samstarfsfélögum fyrir mikinn stuðning og sérstaklega fyrir þolimæðina á meðan skrifum stóð. 

Einnig vil ég þakka þeim starfsmönnum bankans sem gáfu sér tíma til að svara spurningum mínum. 
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